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1 innledning
1.1 Formål og bidrag
Ut for ming og bruk av sy ste mer for øko no misk sty ring 
er et tema som in ter es se rer fors ke re over hele ver den. 
Te ma et har også prak tisk re le vans, si den fors ke re har 
be gynt å fo ku se re sta dig mer på hvor dan de le ne i uli ke 
sty rings sy ste mer in ter age rer. Re sul ta te ne fra den ne 
forsk nin gen har im pli ka sjo ner for ut for min gen av sty­
rings sy ste mer i prak sis.
Det er re la tivt lite forsk ning på sty rings sy ste mer i en 
norsk sam men heng. I den ne ar tik ke len kart leg ger vi 
ut for min gen og bru ken av sty rings sy ste mer i stør re nor­
ske be drif ter, og bi drar der med med et opp da tert bil de 
av hvor dan øko no mi sty rin gen ser ut i norsk næ rings liv. 
Ar tik ke len byg ger på den nor ske de len av et stort in ter­
na sjo nalt forsk nings pro sjekt om ut for ming og bruk av 
sty rings sy ste mer i el le ve land: Au stra lia, Bel gia, Ca na da, 
Dan mark, Fin land, Ita lia, Nor ge, Po len, Sve ri ge, Tysk­
land og Øs ter ri ke. Nor ges Handelshøyskole (NHH) har 
stått for Nor ges bi drag og har hen tet inn data fra 68 
sto re nor ske be drif ter. For må let med ar tik ke len er å 
be skri ve og ana ly se re noen av re sul ta te ne fra den nor ske 
de len av un der sø kel sen. Ar tik ke len har imid ler tid en 
mer prak tisk og be skri ven de ori en te ring enn det stør re 
in ter na sjo na le forsk nings pro sjek tet. Re sul ta te ne som 
pre sen te res, er re le van te for fors ke re, men også for si vil­
øko no mer og and re som ar bei der med ut for ming og 
bruk av sty rings sy ste mer i næ rings li vet. Ar tik ke len gir 
for eks em pel inn sikt i hva prak ti ke re som ar bei der med 
ut for ming og bruk av sty rings sy ste mer, opp le ver som 
de stør ste ut ford rin ge ne med sty rings sy ste mer.
1.2 oppbygning av artikkelen
I del to gjen nom går vi sen tra le teo ri er om sty rings sy ste­
mer og det teo re tis ke ram me ver ket som de em pi ris ke 
da ta ene vil bli dis ku tert i lys av. I del tre be skri ver vi 
forsk nings til nær ming og me to de med fo kus på den 
prak tis ke gjen nom fø rin gen av da ta inn sam lin gen. I del 
fire be skri ver vi noen av ho ved re sul ta te ne fra un der sø­
kel sen knyt tet til vekt leg ging av uli ke de ler av sty rings­
pak ken, for eks em pel opp levd vik tig het av le del ses­ og 
sty rings me ka nis mer, bru ken av bud sjet ter, eva lue ring 
av pre sta sjo ner samt ut ford rin ger ved ut for ming og 
bruk av sty rings sy ste mer. I del fem pre sen te rer vi tre 
uli ke for mer for sty ring i nor ske be drif ter. Den ne tak­
so no mi en av sty rings kon fi gu ra sjo ner voks te frem gjen­
nom bruk av en sta tis tisk me to de for klyn ge ana ly se. Til 
slutt opp sum me res ho ved fun ne ne og hvor dan dis se kan 
bru kes i vi de re forsk ning på sty rings sy ste mer i Nor ge 
og in ter na sjo nalt.
2 Teori om sTyringssysTemer
2.1 Styring
Malmi og Brown (2008) de fi ne rer be gre pet sty ring på 
føl gen de måte (ma na ge ment controls):
As such, ma na ge ment controls include all the devices 
and sy stems man agers use to ensure that the behavi­
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ors and decisions of their employees are consistent 
with the organization’s objectives and strategies, but 
exclude pure decision­sup port sy stems. (Malmi og 
Brown 2008: 290)
Sty ring in klu de rer alle verk tøy og sy ste mer som le del­
sen bru ker for å sik re at de an sat tes at ferd og be slut­
nin ger er i tråd med or ga ni sa sjo nens mål og stra te gi er, 
men eks klu de rer sy ste mer som ute luk ken de støt ter 
be slut nings ta king.1
I tråd med de fi ni sjo nen oven for om fat ter sty ring mer 
enn bare øko no misk sty ring. I til legg til øko no misk sty­
ring in klu de res ad mi nist ra tiv og kul tu rell sty ring, som 
er sty rings­ og kon troll me ka nis mer som kan ut fyl le 
el ler er stat te øko no misk sty ring. Le del ses sy ste mer er 
også en in te grert del av en or ga ni sa sjons sty rings sy stem.
2.2 bedriFtenS StyringSSyStem
Sen tralt i vår forsk ning er be gre pet con trol package, 
el ler det som på norsk kan kal les be drif tens sty rings­
pak ke el ler sty rings kon fi gu ra sjon (Al ves son og Kär­
reman 2004, Gerdin og Gre ve 2004, Malmi og Brown 
2008, Otley 1980). Tan ken er at be drif ter be nyt ter seg 
av sty rings­ og kon troll me ka nis mer i ulik grad, og at en 
be drifts be stem te miks av sli ke me ka nis mer ut gjør en 
pak ke el ler kon fi gu ra sjon. Be gre pet re fe re rer til den 
hel het li ge kon fi gu ra sjon av sty rings me ka nis mer som en 
be drift ope re rer med (Al ves son og Kärreman 2004, Ger­
din og Gre ve 2004, Malmi og Brown 2008, Otley 1980).
Fle re fors ke re har lan sert teo ri er om bruk av uli ke 
sty rings me ka nis mer (Malmi og Brown 2008, Merchant 
og Van der Ste de 2007, Si mons 1995, Si mons, Dávila og 
Kap lan 2000). Merchant og Van der Ste de (2007) skil­
ler for eks em pel mel lom sy ste mer på stra te gisk nivå og 
sy ste mer som fun ge rer på et tak tisk og ope ra tivt nivå, 
og hvor for må let er å kon trol le re og sty re med ar bei­
der nes at ferd og ska pe sam svar mel lom le der nes og 
an sat tes mål, alt så opp nå det som kal les mål kon gru ens.
I den ne ar tik ke len fo ku se rer vi spe si elt på Malmi og 
Browns (2008) teo re tis ke ram me verk som kan bru kes 
til å stu de re be drif ters sty rings sy stem. Malmi og Brown 
de ler de uli ke de le ne av be drif tens le del ses­ og sty rings­
sy stem inn i fem over gri pen de ka te go ri er:
1. Fri over set tel se til norsk.
• Plan leg ging: Det skil les mel lom kort sik tig plan leg­
ging (hand lings pla ner) og lang sik tig plan leg ging 
(stra te gis ke pla ner).
• Ky ber ne tisk sty ring: Ky ber ne tisk sty ring om fat ter 
bruk av bud sjet ter, fi nan si ell og ikke­fi nan si ell pre­
sta sjons må ling samt hy bri de sy ste mer som for eks­
em pel ba lan sert mål sty ring.
• Be løn ning og kom pen sa sjon: Be løn ning og kom pen­
sa sjon om fat ter alle ty per in sen ti ver som be drif­
sam men drag
Ut for ming og bruk av sty rings sy ste mer er et sen-
tralt tema in nen fag om rå det øko no misk sty ring med 
både teo re tisk og prak tisk re le vans. I den ne ar tik-
ke len kart leg ger vi ut for ming og bruk av sty rings-
sy ste mer i stør re nor ske be drif ter og bi drar med et 
opp da tert bil de av hvor dan øko no mi sty rin gen ser 
ut i dag. Teo re tisk byg ger ar tik ke len på be gre pet 
con trol package, som på norsk kan kal les be drif-
tens sty rings pak ke el ler sty rings kon fi gu ra sjon (Al-
ves son og Kärreman 2004, Gerdin og Gre ve 2004, 
Malmi og Brown 2008, Otley 1980). Be drif ter kan 
be nyt te seg av uli ke me ka nis mer for å sty re de an-
sat tes at ferd: plan leg ging (kort sik tig og stra te gisk), 
bud sjett og prestasjonsmålingssystemer, be løn ning 
og kom pen sa sjon, or ga ni sa sjons struk tur og ledel-
sesprosesser samt or ga ni sa sjons kul tur og ver di er. 
Stu di en er ba sert på data inn hen tet fra 68 stør re 
nor ske be drif ter. Spør re skje ma et er svært om fat ten-
de (cir ka 250 spørs mål) og bru kes også i et stør re 
in ter na sjo nalt forsk nings pro sjekt. Ba sert på da ta-
ene dis ku te rer vi be drif te nes vekt leg ging av uli ke 
de ler av sty rings pak ken, opp levd vik tig het av uli ke 
le del ses- og sty rings me ka nis mer, bruk av bud sjet ter 
og eva lue ring av pre sta sjo ner samt hva be drif te ne 
opp fat ter som de stør ste ut ford rin ge ne ved bruk av 
sty rings sy ste mer. Vi iden ti fi se rer også tre ty per sty-
rings kon fi gu ra sjo ner i nor ske be drif ter: en kel sty ring, 
om fat ten de sty ring og re sul tat sty ring. Av slut nings-
vis dis ku te rer vi hvor dan dis se fun ne ne kan bru kes 
i vi de re forsk ning og til å for bed re verk tøy ene som 
bru kes i prak sis.
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ten kan be nyt te for å mo ti ve re til rik tig at ferd. Her 
skil les det mel lom in di vi du el le og grup pe ba ser te 
be løn nin ger, og om be løn nin ge ne er fi nan si el le el ler 
ikke­fi nan si el le.
• Ad mi nist ra tiv sty ring: Ad mi nist ra tiv sty ring om fat­
ter be drif tens sty rings struk tur, or ga ni sa sjons­
struk tur, ledelsesprosesser samt reg ler, ru ti ner og 
pro se dy rer.
• Kul tu rell sty ring: Kul tu rell sty ring om fat ter bruk av 
ver di er, sym bo ler samt sty ring og kon troll av grup per.
De tre før s te ka te go ri ene er øko no mis ke sty rings me­
ka nis mer. Inn de lin gen av øko no misk sty ring i tre sty­
rings me ka nis mer er ba sert på mye forsk ning in nen 
økonomistyringsfaget, men Malmi og Brown (2008) 
set ter dis se ele men te ne sam men til en hel het med 
kob lin ger mel lom de uli ke øko no mis ke sty rings me­
ka nis me ne. De to sis te ka te go ri ene (ad mi nist ra tiv og 
kul tu rell sty ring) har også til en viss grad blitt be rørt 
i tid li ge re forsk ning, men her byg ger Malmi og Brown 
mye på or ga ni sa sjons­ og ledelsesfagene om or ga ni sa­
sjons struk tu rer, ledelsesprosesser og or ga ni sa sjons kul­
tu rer (for eks em pel Al ves son 1995, Ouchi 1977).
Malmi og Browns styringspakke vises i figur 1. 
Øverst i fi gu ren ser vi kul tu rell sty ring, som er delt inn 
i un der ka te go ri ene kla ner/grup pe rin ger, ver di sy stem 
og sym bo ler. I mid ten fin ner vi de ge ne rel le øko no­
mis ke sty rings me ka nis me ne, som hand lings pla ner, 
stra te gisk plan leg ging, bud sjet ter, pre sta sjons må­
ling og be løn nings sy ste mer. Ne derst i fi gu ren fin ner 
vi ad mi nist ra ti ve sty rings me ka nis mer, som er inn delt 
i sty rings struk tur, or ga ni sa sjons struk tur samt reg ler, 
ru ti ner og pro se dy rer. Plas se rin gen av de uli ke sty­
rings me ka nis me ne i fi gu ren er ikke til fel dig. Kul tu rell 
sty ring er plas sert øverst for di Malmi og Brown ser 
på or ga ni sa sjons kul tur som en over gri pen de me ka­
nis me som leg ger fø rin ger for de and re sty rings me­
ka nis me ne.
Det har som nevnt vært gjort lite teo re tisk og em pi­
risk forsk ning på sty rings sy ste mer som en sty rings­
pak ke (Malmi og Brown 2008) selv om det in nen 
økonomistyringsfaget har vært en tan ke at man bør 
stu de re det te i en år rek ke (Dent 1990, Otley 1980). 
Sty rings me ka nis me ne i en be drifts sty rings sy stem 
fun ge rer ikke iso lert (Chenhall 2003: 131). Ut gangs­
punk tet er at spe si fik ke sty rings verk tøy som bud sjett, 
ba lan sert mål sty ring el ler be løn nings sy ste mer ikke 
bør stu de res i iso la sjon, si den det fore lig ger kom plek se 
in ter ak sjo ner mel lom de uli ke ele men te ne i en be drifts 
sty rings sy stem. Det er en gjen si dig på virk ning mel lom 
de uli ke me ka nis me ne, og en kelt de ler av sy ste met vil 
være på vir ket av and re de ler (Milgrom og Ro berts 1995). 
Al ves son og Kärreman (2004) hev der også at det kan 
være læ re rikt å se på sty rings sy ste mer som en pak ke. 
For eks em pel kan man da un der sø ke hvor for be drif ters 
sty rings pak ker skil ler seg fra hver and re. En spe si fikk 
sty rings pak ke kan stil les i re la sjon til uli ke om gi vel­
ses va ri ab ler. Det te tas blant an net opp in nen for den 
mo der ne contingency­teo ri en (Chenhall 2003). Eks­
emp ler på om gi vel ses va ri ab ler er be drif tens stør rel se, 
bran sje, ei er skap, stra te gi og tek no lo gi.
3 meTode og daTa
Et til fel dig ut valg av be drif ter ble truk ket fra Brønn øy­
sund re gist re ne med en for de ling i pro sent som til svar te 
kri te rie ne i det in ter na sjo na le pro sjek tet om en pro­
sent vis for de ling mel lom sek to re ne in du stri, ser vi ce 
og han del (42–45–13). I ut val get vårt fin ner vi så le des 
re spon den ter fra tra di sjo nel le in du stri be drif ter (for 
eks em pel olje og ener gi, kje mi ka li er, til virk ning), ser­
«Fi gur 1 Malmi og Browns (2008) 
sty rings pak ke.» on page 20
Fi gur 1 Malmi og Browns (2008) sty rings pak ke.
Kul tu rell sty ring
Kla ner Ver di er sym bo ler
Plan leg ging Ky ber ne tisK sty ring
be løn ning og 
Kom Pen sa sjonLang sik tig 
plan leg ging
Kort sik tig 
plan leg ging
Bud sjett-sty ring Fi nan si el le 
 målesystemer
Ikke-fi nan si el le 
må le sy ste mer
Hybride 
 målesystemer
ad mi nist ra tiV sty ring
Sty rings struk tur Or ga ni sa sjons struk tur Regler, rutiner 
og  prosedyrer
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vi ce be drif ter (for eks em pel me dia, rei se liv, trans port 
og kon su lent sel ska per) og han dels be drif ter (de tal jis ter 
og en gros). Be drif ter med 100 el ler fær re an sat te ble 
eks klu dert fra ut val get som føl ge av kri te ri et om å fo ku­
se re på «stør re be drif ter». Be drif ter med 50 pro sent 
uten landsk ei er skap el ler mer ble også fjer net. Vi de re 
vil le vi ha et ty de lig fo kus på pri vat næ rings liv og fjer net 
der for for eks em pel hel se fo re tak.
Fag lig an sat te, dok tor grads sti pen dia ter og mas ter­
stu den ter ar bei det med å sam le inn data.2 Den nor ske 
de len av det te forsk nings pro sjek tet har blitt gjen nom­
ført i pe ri oden 2011–2012. Ut fra et til fel dig ut valg har 
vi til dags dato sam let inn data fra 68 be drif ter. Svar­
pro sen ten er noe i un der kant av 80 pro sent. Av de 68 
be drif ter som del tok i un der sø kel sen, er 31 ser vi ce­/tje­
nes te yten de be drif ter (46 pro sent), 28 pro duk sjons be­
drif ter (41 pro sent) og ni han dels be drif ter (13 pro sent). 
Det te lig ger re la tiv nært kri te rie ne i den in ter na sjo na le 
un der sø kel sen om en for de ling på 42–45–13 mel lom 
de tre sek to re ne.
Vi vil be to ne at spør re skje ma et er svært om fat ten de, 
med rundt 250 spørs mål spredt over syv ge ne rel le tema. 
For må let med et spør re skje ma av den ne stør rel sen var 
å fan ge opp alle re le van te de ler i be drif te nes sty rings­
sy stem. Hvert in ter vju tok mel lom 60–90 mi nut ter å 
gjen nom fø re. Av prak tis ke hen syn ble un der sø kel sen i 
de fles te til fel ler delt i to de ler. Van lig vis ble del 1 gjen­
nom ført av re spon den ten i for kant av in ter vju et, og så 
ble del 2 gjen nom ført som et struk tu rert te le fon in ter­
vju. Et ter in ter vju ene ble sva re ne ko det i hen hold til 
en mal gitt av den in ter na sjo na le forsk nings grup pen. 
Da ta ene ble der et ter ført inn i et Ex cel­ark.
Un der sø kel sen ret tet seg i ut gangs punk tet mot 
le de re på forretningsenhetsnivå (SBU­level). Det ble 
der for brukt mye tid på å iden ti fi se re hva som er en 
SBU. Det te kan være kom pli sert, si den be drif ter er 
or ga ni sert på svært uli ke må ter (for eks em pel i di vi sjo­
ner, funk sjo ner el ler ma tri se). Re spon den te ne job bet 
ty pisk i en le der stil ling, for eks em pel CEO, CFO, COO 
el ler con trol ler. Et ter som be drif te ne ofte bare had de 
et par hund re an sat te, ble re spon den ten ofte dag lig 
le der / CEO. En mer prak tisk løs ning ble også å in ter­
2. En stor takk til mas ter stu den ter Jan Ro bert Hei berg og Nils In gar 
Hov de Drøp ping, som har gjort et svært om fat ten de ar beid i inn­
sam lin gen av 35 av 68 ob ser va sjo ner. Vi vil også ret te en takk til 
Jar le Bas te sen og Mari Dor te Mic hael sen, som spil te en vik tig rol le 
i be gyn nel sen av pro sjek tet.
vjue øko no mi sje fer (CFO­er), da de ble opp fat tet som 
mer til gjen ge li ge. Det te var ikke en ulem pe, et ter som de 
kan ten kes å be sit te mye kunn skap om be drif tens sty­
rings sy stem. 65 pro sent av re spon den te ne til hør te de to 
øver ste ledelsesnivåene. I de stør re be drif te ne i ut val­
get ble det na tur lig å in ter vjue sje fer på et noe la ve re 
nivå (for eks em pel con trol le re, en gi nee ring man agers, 
kvalitetssjefer og konsernregnskapssjefer). 20 pro sent 
av re spon den te ne var con trol le re, og «øv ri ge» ut gjor de 
15 pro sent.
Den fore lig gen de nor ske stu di en har en mer ut fors­
ken de til nær ming enn det in ter na sjo na le forsk nings­
pro sjek tet. Det er kun 68 ob ser va sjo ner til gjen ge li ge 
for ana ly se. Vi me ner imid ler tid at fo ku set på stør re 
kom mer si el le nor ske be drif ter sam men med det lave 
bort fal let med fø rer at vi kan gi et gan ske re pre sen ta tivt 
bil de av sty rin gen i stør re nor ske be drif ter.
4 uTForming og Bruk av ulike 
sTyringsmekanismer
4.1 vektlegging av ulike deler 
av StyringSpakken
Spør re skje ma et var struk tu rert ut fra uli ke tema re la­
tert til sty rings pak ken. Dis se te ma ene kan også ses på 
som over gri pen de de ler av sty rings pak ken. I slut ten av 
hver del i skje ma et stil tes spørs må let om hvor vik tig 
de len (for eks em pel stra te gisk plan leg ging) er «for å 
lede og sty re an sat te». En ska la fra 1–7 var brukt til å 
ope ra sjo na li se re det te spørs må let.
Fi gur 2 vi ser at be drif te ne i stu di en leg ger stor vekt 
på samt li ge åtte de ler i sty rings pak ken. En kon klu sjon 
som kan trek kes, er der for at samt li ge de ler er re le van te 
for nor ske be drif ters sty rings sy stem. Fi gur 2 vi ser også 
at det vik tig ste ele men tet for å sty re og lede an sat te er 
or ga ni sa sjons kul tur og ver di er, mens det minst vik­
ti ge er be løn ning og kom pen sa sjon. Man kan re flek te re 
både teo re tisk og prak tisk rundt det te fun net. Det er 
in ter es sant at sje fer opp fat ter kul tur og ver di er som 
vik ti ge re enn be løn ning og kom pen sa sjon for å lede og 
sty re an sat te. Er det te et fe no men som er spe si fikt for 
Nor ge? Den in ter na sjo na le stu di en kan sann syn lig vis 
gi oss data for sam men lig ning.
Det re la tivt sto re gjen nom snitt li ge av vi ket i grup pen 
be løn ning og kom pen sa sjon gir også grunn til re flek sjon. 
Et an net spørs mål i spør re skje ma et er «hvor man ge 
pro sent av de res un der ord ne des to ta le års lønn kan 
være pre sta sjons ba sert bo nus?». Her var spen net stort, 
«Fi gur 2 Vekt leg ging av uli ke 
de ler av sty rings pak ken.» on page 
22
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fra 400 pro sent (en be drift) til ikke noen pre sta sjons­
ba sert bo nus i det hele tatt (15 be drif ter). En mid del­
ver di på 20,39 pro sent kan være re pre sen ta tiv for stør re 
nor ske be drif ter. En me di an på 12,50 pro sent for tel ler 
oss imid ler tid at spred nin gen i po pu la sjo nen er vel dig 
stor. Den stør re in ter na sjo na le stu di en som den nor ske 
stu di en er en del av, kan kan skje gi oss mu li ge for kla rin­
ger på hvor for va ria sjo nen mel lom be drif ter er så stor.
4.2 opplevd viktighet av de ulike 
ledelSeS- og StyringSmekaniSmene
I un der sø kel sen ble re spon den te ne bedt om å for de le 
100 po eng på hvor stor vekt de leg ger på uli ke verk tøy 
for å sty re at ferd. Det te kan sees på som en viktighets­
fordeling på me ka nis mer for å sty re an sat tes hand lin ger. 
Her in klu de res både sty rings­ og ledelsesmekanismer i 
sty rings pak ken til Malmi og Brown (2008). Resultatene 
i tabell 1 viser at de tre hovedmekanismene i styrings­
pakken (økonomisk, administrativ og kulturell styring) 
til sam men i snitt til de les 68 av 100 po eng. Øko no mis ke 
sty rings me ka nis mer som plan leg ging, må ling, eva lue­
ring og be løn ning ble til delt 29 po eng, og opp fat tes som 
sen tra le i sty rings sy ste met. Ad mi nist ra tiv sty ring og 
or ga ni sa sjons kul tur/ver di er ble til delt hen holds vis 
19 og 20 po eng.
Ledelsesmekanismene «over våk ning og di rek te kon­
troll», «le del se ved å være et for bil de» og «del ta ken de 
coach ing» til de les til sam men 32 po eng. Dis se kan sies 
å til hø re det mer ufor mel le sty rings sy ste met, mens de 
tre sty rings me ka nis me ne ut gjør den for mel le de len av 
Malmi og Browns (2008) sty rings pak ke.
Det kan hev des at kul tu rell sty ring i til legg til å 
om fat te «or ga ni sa sjons kul tur og ver di er» også om fat­
ter «le del se ved å være et godt for bil de» og «del ta ken de 
coach ing» (Bed ford og Malmi 2010). Hvis man slår 
sam men dis se tre me ka nis mer, får kul tu rell sty ring 
en re la tiv vik tig het på 43 (20+14+9). Med bak grunn 
i den be ty de li ge rol len som den øko no mis ke sty rin­
gen ofte an tas å spil le i be drif ters sty rings sy ste mer, 
er dis se re sul ta te ne in ter es san te. Vi må imid ler tid ta 
for be hold om at spørs må let er ret tet mot sty ring av 
an sat tes at ferd. Den øko no mis ke sty rin gen har fle re 
and re for mål (for eks em pel plan leg ging, ko or di ne ring 
og beslutningstøtte).
4.3 budSjettering
Bud sjet te ring er blitt et hett tema i den nor ske prak­
tis ke og aka de mis ke de batt (Øs ter gren og Grøn ne vet 
2008, Øs ter gren og Stens aker 2011). Bey ond Budgeting 
er nå etab lert som en mo dell in nen for øko no misk sty­
ring (Bogs nes 2009, Hope og Fraser 2003). Våre data 
vi ser at de fles te be drif ter hol der fast ved en form for 
bud sjet te ring (94 pro sent). Her må vi imid ler tid ta 
for be hold om at det kan fin nes for skjel ler i hvor dan 
be drif ter bud sjet te rer. Tabell 2 viser våre resultater ut 
fra tre kategorier: årlig budsjettering, fleksibel budsjet­
tering, og ikke­bud sjet te ring. I spør re skje ma et har vi 
ope ra sjo na li sert år lig bud sjet te ring som år li ge fast sat te 
«Ta bell 1 Vik tig het av uli ke le del­
ses­ og sty rings me ka nis mer.» on 
page 23
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bud sjet ter, både med hen syn til drifts ut gif ter og in ves­
te rings ut gif ter. Ikke­bud sjet te ring (Bey ond Budgeting) 
om fat ter de be drif ter som opp ga at de ikke bru ker bud­
sjett i det hele tatt. Mel lom dis se yt ter punk te ne had­
de re spon den te ne også fire and re al ter na ti ver å vel ge 
mel lom. Dis se al ter na ti ver ut går fra at bud sjet te rin gen 
er mer el ler mind re flek si bel. For eks em pel «re vi der te 
bud sjet ter er uvan lig, men mu lig» (al ter na tiv 2), el ler 
«re vi der te bud sjet ter er van lig» (al ter na tiv 3).
Vi har de fi nert dis se mellomalternativene som flek­
si bel bud sjet te ring. Vi me ner at dis se be drif te ne bru­
ker et øko no misk sty rings sy stem der bud sjet tet er mer 
flek si belt enn år lig bud sjet te ring, men mind re ra di kalt 
enn ikke­bud sjet te ring.
Den de skrip ti ve sta tis tik ken i ta bell 2 pe ker mot at 
stør re nor ske be drif ter i norsk næ rings liv frem de les 
bru ker bud sjet ter. Et fler tall av be drif te ne (71 pro sent) 
bru ker imid ler tid en budsjetteringsmodell som er mer 
flek si bel enn den år li ge mo del len. Re pre sen tan ter for 
Bey ond Budgeting­mo del len kan der for hatt en stør re 
inn fly tel se på be drif ters bud sjet te ring enn hva det kan 
se ut til ved før s te øye kast. Det er så le des mu lig at en 
mer dy na misk til nær ming til bud sjet te ring fore lig ger 
i et stort an tall be drif ter.3
4.4 preStaSjonSmåling og evaluering
Prestasjonsmålingssystemer kan bru kes til uli ke for­
mål. Si mons' (Si mons 1995, Si mons 2005) teo re tis ke 
ram me verk skil ler mel lom dia gnos tis ke og in ter ak ti ve 
sy ste mer. Dia gnos tisk sty ring hand ler om å iden ti fi se re 
3. For en ut før lig dis ku sjon om uli ke ty per dy na mikk og «dy na misk 
sty ring», se Bjør ne nak og Kaar bøe (2011).
og set te mål for kri tis ke prestasjonsvariabler. Den ne 
for men for sty ring sik ter mot å over vå ke ut vik lin gen 
mot prestasjonsmål og kor ri ge re even tu el le av vik fra 
opp sat te mål. For må let med in ter ak tiv sty ring er å gi 
feed back for å opp da te re be drif tens stra te gi er. Den 
in ter ak ti ve sty rin gen er i mind re ut strek ning top–down 
og i stør re grad in klu de ren de. Den opp ford rer til å leg­
ge til ret te for dia log og informasjonsdeling med den 
un der ord ne de. Det te skal mu lig gjø re sta di ge ut ford­
rin ger av un der lig gen de data, an ta kel ser og hand lings­
pla ner sam men med de un der ord ne de.
Dia gnos tis ke og in ter ak ti ve sty rings sy ste mer ek si­
ste rer ofte side om side i be drif ter. De to sy ste me ne har 
imid ler tid ofte uli ke im pli ka sjo ner for prestasjonseva­
luering. Det dia gnos tis ke sy ste met er ba sert på eva lue­
rin ger av fi nan si el le re sul ta ter, mens det in ter ak ti ve 
sy ste met i stor grad er ba sert på en mer sub jek tiv eva­
lue ring av ef ek ten av un der ord ne des hand lin ger.
Dia gnos tisk og in ter ak tiv sty ring er ope ra sjo na li sert 
i spør re skje ma et blant an net ut fra hvor dan presta­
sjonsmålingssystemet be nyt tes. Vi har vek tet, ag gre gert 
og be reg net snitt ver di på et om fat ten de spørs mål om 
dia gnos tisk ver sus in ter ak tiv bruk av sy ste mer for pre­
sta sjons må ling og eva lue ring. Resultatet vises i tabell 3.
«Ta bell 2 Budsjetteringsmodeller 
i stør re nor ske be drif ter.» on page 
23
«Ta bell 3 Dia gnos tisk og in ter ak­
tiv bruk av sy ste mer for pre sta­
sjons må ling.» on page 24
Ta Bell 1 Vik tig het av uli ke le del ses- og sty rings me ka nis mer.
VerK tøy for å sty re at ferd
re la tiV ViK tig Het 
(gjen nom snitt)
Øko no misk sty ring (plan leg ging, må ling, eva lue ring, be løn ning) 29
Ad mi nist ra tiv sty ring (rap por te rings lin jer, reg ler, pro se dy rer) 19
Or ga ni sa sjons kul tur og ver di er 20
Over våk ning og di rek te kon troll 9
Le del se ved å være et godt for bil de 14
Del ta ken de coach ing 9
To talt 100
Ta Bell 2 Budsjetteringsmodeller i stør re nor ske be drif ter.
mo dell fre KVens re la tiV fre KVens
År lig bud sjet te ring 16 23 %
Flek si bel bud sjet te ring 48 71 %
Ikke-bud sjet te ring 4 6 %
N 68 100 %
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Ta bell 3 in di ke rer at prestasjonsmålingssyste­
mer bru kes både til dia gnos tisk og in ter ak tiv sty ring. 
Dia gnos tisk sty ring bru kes imid ler tid i noe stør re 
ut strek ning. Det kan så le des ten kes at prestasjonsmå­
lingssystemer frem de les spil ler en vik tig rol le i eva lue­
rin gen av ut vik lin gen mot fi nan si el le mål tall.
Et an net in ter es sant spørs mål i skje ma et om hand ler 
bru ken av bench mar king­mo del ler i prestasjonsevalue­
ring. Å gå vekk fra ab so lut te mål som ba sis for eva lue ring 
er noe som lig ger nært tan ke gan gen bak både dy na misk 
sty ring og Bey ond Budgeting­mo del ler. Re spon den te ne 
fikk på en ska la fra 1 til 7 gra de re be tyd nin gen av fire 
uli ke tek nik ker for eva lue ring av un der ord ne des pre­
sta sjo ner. Resultatene presenteres i tabell 4.
Ta bel len vi ser klart at ab so lut te sat te mål er den 
do mi ne ren de tek nik ken for prestasjonsevaluering i 
stør re nor ske be drif ter. Litt uven tet er det at in ter ne 
bench marks er vik ti ge re enn eks ter ne bench marks. Vi 
vil le an tatt at in ter ne li ga ta bel ler vil le vært mer kon­
tro ver si el le enn eks ter ne li ga ta bel ler og møtt stør re 
mot stand blant an sat te. Det er også in ter es sant at 
trendbasert eva lue ring opp le ves som vik tig i man ge 
be drif ter.
4.5 StyringSSyStemet i ulike 
Sektorer av norSk næringSliv
Noen få kom men ta rer bør til leg ges her om for skjel­
ler og lik he ter i sty rings sy ste met mel lom be drif ter 
in nen for sek to re ne pro duk sjon, ser vi ce og han del. Vi 
bru ker her sam me data som ta bell 1 byg ger på, men 
vel ger å ute luk ke le del ses sy ste met og fo ku se rer der med 
helt på sty rings sy ste met (øko no misk, ad mi nist ra tiv 
og kul tu rell sty ring). I det to ta le ut val get had de den 
gjen nom snitt li ge vik tig he ten av sty rings me ka nis me ne 
for de lin gen: 29 po eng (øko no misk sty ring), 19 po eng 
(ad mi nist ra tiv sty ring) og 20 po eng (kul tu rell sty ring)4. 
I tabell 5 kan vi sammenligne dis se tal le ne med tal le ne 
for de uli ke sek to re ne.
Ta bell 5 vi ser at det er lite for skjel ler mel lom be drif­
ter i de uli ke sek to re ne. Øko no misk sty ring vekt leg­
ges noe mind re i pro duk sjons be drif ter, mens kul tu rell 
sty ring vekt leg ges noe mer i han dels be drif ter. Når vi 
un der søk te da ta ene litt nær me re, opp da get vi rik tig­
nok sto re va ria sjo ner blant pro duk sjons be drif ter i opp­
levd vik tig het av øko no misk sty ring. Gjen nom snitt lig 
av vik i opp levd vik tig het for pro duk sjons be drif ter var 
14, sam men lig net med 9,8 for tje nes te yten de be drif ter 
og 5 for han dels be drif ter. Va ria sjo ner med hen syn til de 
and re to sty rings me ka nis me ne var nor ma le. Den sto re 
va ria sjo nen i produksjonsbedrifters opp le vel se av den 
øko no mis ke sty rin gens vik tig het for å sty re an sat te er 
noe som bør un der sø kes nær me re.
4.6 6 utFordringer ved utForming 
og bruk av StyringSSyStemene
Til slutt i un der sø kel sen var det et åpent spørs mål der 
re spon den te ne ble bedt om å be skri ve hva de anså som 
den stør ste ut ford rin gen ved sty rings sy ste met. Det var 
stor va ria sjon i pro blem stil lin ge ne som ble nevnt av 
re spon den te ne. I tabell 6 har vi forsøkt å sy ste ma ti­
se re de vik tig ste ut ford rin ge ne.
Mang len de dy na mikk i sty rings sy ste met var som 
of test den stør ste ut ford rin gen. En le der opp sum mer te 
det slik: «Ev nen til å få folk til å re age re raskt. Ev nen til 
pro ak tivt å set te i gang ras ke til tak. Ev nen til å ta de ret te 
be slut nin ge ne tid lig nok. Det er en ibo en de treg het i sty­
rings sy ste met. Speed er vik tig.» En an nen hev det også 
at be drif tens bud sjett sty ring hind rer en mer dy na misk 
sty ring: «Sty rer mye et ter bud sjett, det er en ut ford ring 
si den det fort er ut da tert in nen året er omme.»
Re la tert til det te på pek te and re også at sty rings sy­
ste met er «for ri gid» og ikke fan ger opp end rin ger som 
skjer i or ga ni sa sjon og om gi vel ser. Vi de re ble det nevnt 
4. Po eng ad de rer ikke opp til 100, et ter som vi valgt å ute luk ke le del­
ses sy ste met.
«Ta bell 4 Vik tig het av tek nik ker 
for eva lue ring av an sat tes pre sta­
sjo ner.» on page 24
«Ta bell 5 Opp levd vik tig het for å 
sty re an sat tes at ferd i uli ke de ler 
av næ rings li vet.» on page 25
«Ta bell 6 Ut ford rin ger ved ut for­
ming og bruk av sty rings sy ste­
me ne.» on page 25
Ta Bell 3 Dia gnos tisk og in ter ak tiv bruk av sy ste mer for pre sta-
sjons må ling.
mid del Ver di teo re tisK sKa la
Dia gnos tisk sty ring 5,43 1–7
In ter ak tiv sty ring 4,37 1–7
Ta Bell 4 Vik tig het av tek nik ker for eva lue ring av an sat tes pre-
sta sjo ner.
teK niKK mid del Ver di
Ab so lut te, sat te mål (kr, tid, pro sent) 5,32
In ter ne bench marks (ran king-ta bel ler) 3,75
Eks ter ne bench marks (ran king-ta bel ler) 2,59
Tid li ge re pre sta sjo ner (trendbasert eva lue ring) 4,32
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at sty rings sy ste met kun ne være et hin der for in no va­
sjon og ny skap ning. En kel te på pek te også at in for ma­
sjons fly ten i sty rings sy ste met ikke er god nok, og at 
det er vik tig å få til gang til in for ma sjon raskt nok til å 
kun ne hand le, alt så rett in for ma sjon til rett per son til 
rett tid. At så man ge re spon den ter pek te på mang len de 
dy na mikk i sty rings sy ste met, er in ter es sant og kan ses 
i sam men hen gen med de bat ten om en mer dy na misk 
sty ring (Bjør ne nak og Kaar bøe 2011).
For ank ring av sty rings sy ste met i or ga ni sa sjo nen var 
et an net tema som man ge re spon den ter var opp tatt av. 
Det ble nevnt at sty rings sy ste mer ikke ble fulgt opp i 
sær lig stor grad, og et mang len de le der fo kus. En res­
pon dent på pek te at en suk sess fak tor er å få «spred ning 
av sty rings sy ste met ut til min ste ka pil lær i or ga ni sa sjo­
nen». En an nen le der hev det at «det kri tis ke er at sty­
rings sy ste met fak tisk føl ges opp, at det er kon ti nui tet. 
At en har tro på det, og føl ger det. Alt er lett teo re tisk, 
men ikke prak tisk.»
En an nen ut ford ring er at sty rings sy ste met kan bli 
for kom plekst. Som en res pon dent på pek te, blir man lett 
«styrt av sty rings sy ste met». And re på pek te at sty rings­
sy ste met er svært om fat ten de og kan vir ke for vir ren de 
i star ten. En le der ut tal te: «Kom plek si te ten på vir ker 
bruk. Kan ikke gjø re det en kelt nok.»
Fle re re spon den ter pek te også på ut ford rin ger knyt­
tet til må ling og be løn nin ger. Man ge be drif ter sli ter med 
å få be løn nings sy ste mer til å vir ke og mo ti ve re samt å 
få til en klar sam men heng mel lom prestasjonsmålings­
systemet og be løn nin ger. En kel te på pek te at de ikke har 
et sy stem knyt tet til be løn nin ger. I til legg kan det være 
en ut ford ring å få til et be løn nings sy stem som opp fat­
tes som rett fer dig i or ga ni sa sjo nen. Det te fun net er i 
tråd med an nen forsk ning som vi ser at man ge nor ske 
be drif ter sli ter med å bru ke be løn nin ger og bo nu ser 
som en sty rings me ka nis me (Bra ge li en 2003, 2005).
Mang len de mål kon gru ens og kob ling til be drif tens 
stra te gis ke mål ble også nevnt som sen tra le ut ford rin­
ger. I noen be drif ter er det mål kon flik ter in ternt i or ga­
ni sa sjo nen, og det er ikke sam svar mel lom be drif tens 
over ord ne de mål og lo ka le mål. En le der ut tal te: «få 
de fi nert lo ka le mål som un der støt ter de over ord ne de 
må le ne for be drif ten, og få team til å se sam men heng 
mel lom lo ka le mål og over ord ne de stra te gis ke mål.»
Et an net tema var knyt tet til or ga ni sa sjons kul tur. 
En res pon dent pek te på at det kan være van ske lig 
med et hel het lig sty rings sy stem, si den or ga ni sa sjo­
nen be står av to sub kul tu rer som blir mo ti vert av uli ke 
ting. I en an nen or ga ni sa sjon var det en rek ke lo ka le 
kul tu rer som had de pro ble mer med å for enes i én kul­
tur. El lers ble det på pekt at det kan være ut ford ren de 
å få ny an sat te le de re til å bli so sia li sert inn i or ga ni­
sa sjons kul tu ren.
Fle re be drif ter pek te også på at sty rings sy ste met kan 
være svært kost bart i form av tid og res sur ser og slik 
sett kan kos te mer enn det sma ker. En le der på pek te 
at be slut nings pro ses se ne er svært tid kre ven de: «By rå­
kra ti, alle sa ker må gjen nom man ge ledd, hen te inn 
me nin ger over alt. Tar lang tid.» And re på pek te at det 
er tid kre ven de å føl ge opp alle mel lom le de re. En an nen 
Ta Bell 5 Opp levd vik tig het for å sty re an sat tes at ferd i uli ke de ler av næ rings li vet.
seK tor
sty rings me Ka nis me (til delt Po eng)
øKo no misK sty ring adm. sty ring Kul tu rell sty ring
Pro duk sjon 27 19 20
Ser vi ce 31 19 19
Han del 30 21 24
Ta Bell 6 Ut ford rin ger ved ut for ming og bruk av sty rings sy ste-
me ne.
ut ford ring fre KVens*
Mang len de dy na mikk 16
For ank ring av sty rings sy ste met i or ga ni sa sjo nen 14
Kom plek si tet 11
Må ling og be løn nin ger 10
Mål kon gru ens og kob ling til stra te gi 9
Or ga ni sa sjons kul tur og sty rings sy stem 7
Tid og res sur ser 5
* Flere bedrifter pekte på flere utfordringer, og dette gjør at summen er 
større enn antall respondenter. Det ble også nevnt andre typer utfordrin-
ger enn de som er nevnt i tabellen (for eksempel knyttet til datasystemer), 
men frekvensen er så lav at dette er utelatt fra denne artikkelen.
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le der hev det at man «sty rer seg i hjel, vil ha et ef ek tivt, 
til strek ke lig sy stem som er kost nads ef ek tivt.»
5 sTyringskonFigurasjoner i 
sTørre norske BedriFTer
I den ne de len pre sen te rer vi en ut fors ken de klyn ge ana­
ly se som iden ti fi se rer tre ty per sty rings kon fi gu ra sjo ner 
i nor ske be drif ter: enkel styring, om fat ten de sty ring 
og re sul tat sty ring.5
For å iden ti fi se re de uli ke klyn ge ne ble det brukt en 
lik nen de fremgangsmåte som Bed ford og Malmi (2013), 
det vil si en mul ti va riat klyn ge­tek nikk. For må let med 
den ne tek nik ken er å lage ho mo ge ne grup per i ut val­
get. For enk let ut trykt for de les ob ser va sjo ner trinn­
vis til de klyn ge ne med minst for skjell. Gra fisk kan 
klyn ge ne der et ter il lust re res som et tre (dendogram). 
Vi de re fin jus te ring kre ves imid ler tid gjen nom bruk av 
en ikke­hie rar kisk me to de. Vi går ikke mer i de talj om 
me to den her, men hen vi ser den in ter es ser te le se re til 
ut red nin gen til Hei berg og Drøp ping (2012).
5.1 klynge 1: enkel Styring
Rundt 25 pro sent av be drif te ne til hø rer den ne klyn­
gen. Den før s te klyn gen kjen ne teg nes ved at be drif­
te ne bru ker en en kel form for sty ring. Ge ne relt bru ker 
de få og enk le me to der og verk tøy, og sty rin gen kan 
ka rak te ri se res som ufor mell. Den ne enk le for men 
for sty ring lig ner på Mintzbergs (1979) be skri vel se 
av den enk le sty rings for men som man ofte fin ner i 
mind re be drif ter. Da ta ma te ria let støt ter til en viss 
grad det te, si den be drif te ne som dri ver med en kel 
sty ring, i snitt har litt fær re an sat te enn be drif te ne i 
de and re klyn ge ne.
I be drif te ne med en en kel sty ring skjer plan leg ging 
mest blant topp le del sen, og til nær min gen er top–down. 
De stra te gis ke må le ne blir i li ten grad kom mu ni sert ut i 
or ga ni sa sjo nen. Der for har de un der ord ne de nok et mer 
dis tan sert for hold til de stra te gis ke pla ne ne si den de i 
li ten grad del tar i ut for min gen. Be drif te ne med en kel 
sty ring be nyt ter også pri mært kva li ta ti ve mål, og man 
vekt leg ger ikke de tal jer te, nøy ak ti ge el ler kvan ti ta ti ve 
mål i sær lig grad. Det er også mind re do ku men te ring 
5. Den ne del av ar tik ke len byg ger i stor ut strek ning på den om fat ten­
de sta tis tis ke ana ly sen som mas ter stu den te ne Jan Ro bert Hei berg 
og Nils In gar Hov de Drøp ping gjen nom før te un der vei led ning av 
Da ni el Jo han son. Ut red nin gen fin nes tryk ket som SNF­rap port.
av må le ne, som nok kan ska pe mer usik ker het len ger 
ned i or ga ni sa sjo nen.
Når det gjel der må ling og eva lue ring, sco rer be drif­
te ne med en kel sty ring la vest på både dia gnos tisk og 
in ter ak tiv sty ring. Av de to ty pe ne for sty ring bru kes 
dia gnos tisk sty ring mest. Man fo ku se rer alt så på av vik 
og bru ker mind re res sur ser på sty ring når alt går som 
nor malt. Alle be drif te ne i klyn gen bru ker bud sjet ter 
og ofte også et prestasjonsmålingssystem. In gen av 
be drif te ne i den ne grup pen be nyt ter Bey ond Budgeting.
Ge ne relt leg ger be drif te ne med en kel sty ring mind re 
vekt på må ling enn be drif te ne i de to and re klyn ge ne. 
Med ar bei der ne blir pri mært eva lu ert ba sert på ikke­fi­
nan si el le mål. Dis se må le ne er ho ved sa ke lig kva li ta ti ve. 
Må lin gen er lite stram, og det er lite bruk av for hånds­
be stem te og ob jek ti ve kri te ri er for eva lue ring og be løn­
ning. Be drif te ne med en kel sty ring tar kun i li ten grad 
i bruk pre sta sjons ba sert be løn ning som er knyt tet til 
fi nan si el le mål.
Den ad mi nist ra ti ve sty rin gen ka rak te ri se res ved 
en høy grad av sen tra li se ring. Med ar bei der ne har lite 
au to no mi, og det er tett kom mu ni ka sjon og opp føl ging 
mel lom le der og un der ord net. Be drif te ne med en kel 
sty ring har også re la tivt mind re vekt leg ging av kul tu rell 
sty ring. Dis se be drif te ne sco rer la vest på do ku men ta­
sjon og bruk av for mel le ver di do ku men ter. Kul tu rell 
sty ring skjer ufor melt, og man bru ker enk le mid ler for 
å ska pe sam hold, og ikke be stem te ord nin ger fra le del­
sen (for eks em pel trai nee­pro gram mer).
5.2 klynge 2: omFattende Styring
Rundt 30 pro sent av be drif te ne i ut val get til hø rer 
den ne klyn gen. I dis se be drif te ne be nyt ter topp le­
del sen le del se og sty ring i svært sterk grad for å sty re 
sine un der ord ne de. Sty rin gen er mer for ma li sert, og 
man bru ker et bredt spek ter av sty rings me ka nis mer. 
Den om fat ten de sty rin gen kan ka rak te ri se res som ex 
ante­sty ring, si den man be nyt ter seg av uli ke sty rings­
me ka nis mer for å for sik re seg om at de un der ord ne de 
hand ler i tråd med be drif tens mål og ikke opp trer 
op por tu nis tisk.
Be drif te ne leg ger de tal jer te pla ner med nøy ak ti ge og 
do ku men ter te stra te gis ke mål og vir ke mid ler. Må le ne 
er i ho ved sak kvan ti ta ti ve, men også kva li ta ti ve mål 
bru kes. Plan leg gings pro ses sen set ter kla re stan dar der 
for hva slags inn sats som for ven tes fra de an sat te. Li ke­
vel er de un der ord ne de in vol vert i ut for min gen av de 
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stra te gis ke pla ne ne, og topp le del sen er også in vol vert 
i kort sik tig plan leg ging.
Det er sterk vekt leg ging av må ling og eva lue ring. 
Pre sta sjons må ling bru kes i mye ster ke re grad enn i 
de to and re klyn ge ne. For må let er å kon trol le re om 
de un der ord ne de tar be slut nin ger som støt ter opp 
de stra te gis ke må le ne. Be drif te ne med om fat ten de 
sty ring bru ker også både dia gnos tisk og in ter ak tiv sty­
ring mye, og i re la tivt lik grad. In ter ak tiv sty ring skjer 
gjen nom over våk ning og in vol ve ring i be slut nin ger 
som tas av un der ord ne de. Dia gnos tisk sty ring gjen­
nom både fi nan si ell og ikke­fi nan si ell må ling. Tre av 
be drif te ne i den ne klyn gen har valgt å adop te re Bey­
ond Budgeting­fi lo so fi en. Vi de re er det et sterkt fo kus 
på be løn ning og kom pen sa sjon, og man be nyt ter pre­
sta sjons ba sert be løn ning knyt tet til fi nan si el le mål. 
Må lin gen er stram og ba se rer seg på fi nan si el le mål 
si den det er be hov for å være ob jek tiv i eva lue ring av 
un der ord ne des pre sta sjo ner.
Når det gjel der ad mi nist ra tiv sty ring, er or ga ni­
sa sjo ne ne de sen tra li ser te. Do ku men ta sjo nen av de 
stra te gis ke må le ne og vir ke mid le ne kan støt te opp 
de sen tra li se ring si den de un der ord ne de sta dig på min­
nes om mål og vir ke mid ler. Det be nyt tes også gren se set­
ting og stør re an svar lig gjø ring av de un der ord ne de. Man 
vekt leg ger etis ke ret nings lin jer og kom mu ni ka sjon til 
de un der ord ne de. Kom mu ni ka sjo nen kan ka rak te ri­
se res som for mell og me ka nisk, og skjer pri mært via 
in for ma sjons sy ste mer, men også gjen nom ufor mel le 
dis ku sjo ner og in for ma sjons spred ning.
Når det gjel der kul tu rell sty ring, prø ver be drif te ne 
i sterk grad å sty re be drifts kul tu ren ved hjelp av ver­
di er og sym bo ler. Or ga ni sa sjons kul tur an ses som svært 
vik tig blant dis se be drif te ne. Man an set ter i mye stør re 
grad in di vi der med per son li ge ver di er som sam sva rer 
med be drif tens. Be drif te ne bru ker en rek ke uli ke pro­
gram mer for å so sia li se re ny an sat te le de re og un der­
ord ne de inn i or ga ni sa sjons kul tu ren, for eks em pel 
opp læ rings­ og ut vik lings pro ses ser, so sia le events, 
men tor­ og in tro duk sjons pro gram mer samt for mell 
kom mu ni ka sjon av ver di er.
5.3 klynge 3: reSultatStyring
Rundt 45 pro sent av be drif te ne til hø rer klyn gen med 
re sul tat sty ring. Den ne grup pen dri ver en ex post­sty­
ring hvor an sat te må les, eva lue res og be løn nes ut fra 
re sul tat opp nå el se. I be drif te ne med re sul tat sty ring 
skjer plan leg ging pri mært i topp le del sen, og un der ord­
ne de er re la tivt lite in vol vert i ut for ming av stra te gis ke 
mål. Un der ord ne de er noe mer in vol vert i ut for ming av 
stra te gis ke vir ke mid ler. Det te kan skyl des at be drif ten 
øns ker å for sik re seg om at be drif ten har de res sur se ne 
og den kom pe tan sen som er nød ven dig for å nå de stra­
te gis ke må le ne.
Må ling og eva lue ring skjer gjen nom både dia gnos tisk 
og in ter ak tiv sty ring. Fo ku set er størst på dia gnos tisk 
sty ring, og man er opp tatt av av vik. Det er også sterk 
vekt leg ging av fi nan si ell må ling, og det leg ges mer vekt 
på bud sjett sty ring enn prestasjonsmålingssystemer. 
Må ling skjer pri mært ved hjelp av kvan ti ta ti ve og nøy­
ak ti ge mål. De un der ord ne de eva lue res ut fra stram me 
fi nan si el le mål. Det er med and re ord klart og ty de lig for 
de un der ord ne de hvor de skal pre ste re. Dis se be drif­
te ne fo ku se rer sterkt på be løn ning og kom pen sa sjon. 
De vekt leg ger pre sta sjons ba sert be løn ning og ob jek­
ti ve vur de rin ger. Et re sul tat av det te kan være at det 
blir et pre sta sjons press for å få be løn ning. Be drif te ne 
ut for mer også ofte pre sta sjons ba ser te lønns kon trak ter 
ba sert på in di vi du el le pre sta sjo ner.
Be drif te ne med re sul tat sty ring har et se kun dært 
fo kus på ad mi nist ra tiv og kul tu rell sty ring. Be slut­
nings ta kin gen er sen tra li sert, og de un der ord ne de har 
en lav grad av au to no mi. Det er stor av stand mel lom 
topp le del sen og un der ord ne de, men un der ord ne de får 
li ke vel ut vik le spe si fik ke hand lings pla ner. Be drif te ne 
med re sul tat sty ring be nyt ter kul tu rell sty ring i mind re 
grad enn må ling, eva lue ring og be løn ning, men det er 
fort satt re la tivt vik tig. Dis se be drif te ne leg ger størst 
vekt på for mell kom mu ni ka sjon av ver di ene, der et ter 
re krut te ring av de ret te men nes ke ne, og minst vekt på 
so sia li se ring av un der ord ne de mot be drif tens ver di er. 
Be drif te ne med re sul tat sty ring skil ler seg der med fra 
blant an net Wideners (2004: 395) stu die, som vi ser 
at or ga ni sa sjo ner ofte bru ker kul tu rell sty ring ex ante 
iste den for må ling, eva lue ring og be løn ning ex post.
Tabell 7 oppsummerer de frem ste for skjel le ne 
mel lom de tre kon fi gu ra sjo ne ne.6
Et in ter es sant spørs mål er hvil ke be drif ter som inn­
går i de uli ke kon fi gu ra sjons mo del le ne. Grun net kon­
fi den sia li tet kan vi ikke gå i de talj om det te. På et mer 
6. Ta bel len byg ger på Hei berg & Drøp ping (2012). Den har imid ler tid 
blitt re vi dert en del si den vi nå har ana ly sert data fra et stør re an tall 
be drif ter.
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ag gre gert nivå vil vi imid ler tid trek ke frem to kon klu­
sjo ner. På bak grunn av en eks plo ra tiv kor re la sjons ana­
ly se la ter det ikke til å være noen sam men heng mel lom 
sty rings kon fi gu ra sjon og be drif ters bran sje til hø rig het 
(pro duk sjon, tje nes ter, han del). Det vir ker ikke hel ler 
som det fin nes noen sam men heng mel lom sty rings­
kon fi gu ra sjon og be drif ters stør rel se.
6 resulTaT og videre Forskning
6.1 reSultat
Den ne forsk nings ar tik ke len star tet med å pre sen te re 
Malmi og Browns (2008) sty rings pak ke som en teo re­
tisk ram me for å struk tu re re en be skri vel se og ana ly se 
over sty rings sy ste mer i stør re nor ske be drif ter. Vi vil 
do ku men te re føl gen de fra vår de skrip ti ve ana ly se:
– Det for mel le sty rings sy ste met er vik ti ge re enn det 
ikke­for mel le (68 mot 32).
– Or ga ni sa sjons kul tur og ver di er er vik ti ge re enn 
be løn ning og kom pen sa sjon for å lede og sty re 
an sat te.
– Bud sjet te rin gen i 71 pro sent av be drif te ne er mer 
flek si bel enn det klas sis ke bud sjet tet på år lig ba sis. Få 
be drif ter har imid ler tid valgt å gå over til budsjettløs 
sty ring (seks pro sent).
– Sy ste mer for pre sta sjons må ling bru kes både dia­
gnos tisk og in ter ak tivt, men bru kes noe mer for dia­
gnos tis ke for mål.
– I prestasjonsevalueringen av an sat te fore trek kes 
ab so lut te sat te mål og trendbasert eva lue ring frem­
for bench mar king­mo del ler.
– In tern bench mar king fore trek kes fremfor eks tern.
– Det er stor va ria sjon mel lom be drif te ne når det gjel der 
be tyd nin gen av pre sta sjons ba ser te lønns kon trak ter
– Den opp lev de vik tig he ten av de uli ke de le ne i sty­
rings sy ste met er lik mel lom sek to re ne pro duk sjon, 
ser vi ce (tje nes te yten de be drif ter) og han del.
– Det er stor va ria sjon i den opp lev de vik tig he ten av 
det øko no mis ke sty rings sy ste met blant pro duk­
sjons be drif ter.
– Opp lev de ut ford rin ger med ut for ming og bruk av 
sty rings sy ste mer kan klas si fi se res i syv te ma er. 
Ta Bell 7 Sam men lig ning av de tre sty rings kon fi gu ra sjo ne ne.
en Kel sty ring om fat ten de sty ring re sul tat sty ring
øKo no misK sty ring • Topp le del sen in klu de rer i li ten 
grad un der ord ne de i ut for ming av 
stra te gis ke pla ner
• Topp le del sen in klu de rer 
un der ord ne de i ut for ming av 
stra te gis ke pla ner
• Topp le del sen in klu de rer i li ten 
grad un der ord ne de i ut for ming 
av stra te gis ke pla ner
• Pri mært kva li ta ti ve mål • Pri mært kvan ti ta ti ve og 
 nøyaktige mål
• Pri mært kvan ti ta ti ve og 
 nøyaktige mål
• Mind re vekt leg ging av må ling • Sterk vekt leg ging av må ling • Vekt leg ging av må ling
• Lite bruk av både dia gnos tisk og 
in ter ak tiv sty ring
• Både dia gnos tisk og 
 interaktiv sty ring bru kes i stor 
 utstrekning
• Bru ker mest dia gnos tisk sty ring
• Lite stram het i må ling • Stram het i må ling • Stram het i må ling
• Mye bruk av ikke-fi nan si el le mål 
sam men lig net med fi nan si el le mål
• Både fi nan si el le og 
 ikke-finansielle mål
• Ho ved sa ke lig fi nan si el le mål
• Mer sub jek ti ve eva lue rin ger • Ob jek ti ve eva lue rin ger • Ob jek ti ve eva lue rin ger
• Re la tivt sett sva ke re fo kus på 
be løn ning og kom pen sa sjon
• Re la tivt skarpt fo kus på 
 belønning og kom pen sa sjon
• Skarpt fo kus på be løn ning 
og kom pen sa sjon
• Lite bruk av pre sta sjons ba sert 
be løn ning
• Vekt leg ger pre sta sjons ba sert 
be løn ning
• Vekt leg ger pre sta sjons ba sert 
be løn ning
ad mi nist ra tiV 
sty ring
• Sen tra li se ring • De sen tra li se ring • Sen tra li se ring
• Ufor mell og or ga nisk 
 kommunikasjon
• For mell og me ka nisk kom mu-
ni ka sjon
• Stor av stand mel lom topp le del-
sen og un der ord ne de
Kul tu rell sty ring • Re la tivt lite vekt leg ging av 
 kulturell sty ring
• Vekt leg ger kul tu rell sty ring 
sterkt
• Be nyt ter kul tu rell sty ring i mind re 
grad enn må ling, eva lue ring og 
be løn ning
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Opp lev de ut ford rin ger er å (1) ska pe mer dy na mikk 
i sty rings sy ste met, (2) for ank re sty rings sy ste met i 
or ga ni sa sjo nen, (3) re du se re kom plek si te ten i sy ste­
met, (4) få be løn nings sy ste met til å mo ti ve re, (5) 
ska pe kon gru ens mel lom over ord ne de og lo ka le mål, 
(6) ska pe en en het lig or ga ni sa sjons kul tur, (7) re du­
se re bruk av tid og res sur ser.
Ar tik ke len in tro du ser te også en mer avan sert sta tis tisk 
me to de (klyn ge ana ly se) for å ut vik le en ten ta tiv tak­
so no mi av uli ke sty rings kon fi gu ra sjo ner. Tre sty rings­
kon fi gu ra sjo ner som ofte er brukt i norsk næ rings liv, 
ble iden ti fi sert: en kel sty ring, om fat ten de sty ring og 
re sul tat sty ring. Rundt 25 pro sent av be drif te ne til hø rer 
grup pen med en kel sty ring. Dis se be drif te ne bru ker i 
mind re grad sty rings verk tøy, og sty rin gen kan ka rak te­
ri se res som ufor mell. Klyn gen med om fat ten de sty ring 
be står av rundt 30 pro sent av be drif te ne. Dis se bru ker 
et bredt spek ter av sty rings me ka nis mer og har for ma li­
sert sty rin gen i langt ster ke re grad. Rundt 45 pro sent av 
be drif te ne til hø rer klyn gen med re sul tat sty ring, og dis­
se har et skarpt fi nan si elt fo kus på må ling og be løn ning.
6.2 videre ForSkning
I den ne ar tik ke len star tet vi med å po si sjo ne re den nor­
ske stu di en in nen for et in ter na sjo nalt forsk nings pro­
sjekt. In nen for pro sjek tet har nå spør re un der sø kel sen 
blitt gjen nom ført med 811 be drif ter fra el le ve uli ke land. 
Da ta ene har blitt ført inn i en da ta ba se som er til gjen­
ge lig for de 22 ak ti ve fors ker ne i pro sjek tet. Det te gir en 
unik mu lig het til å fors ke vi de re på fle re av fun ne ne fra 
de nor ske da ta ene. Den sto re da ta meng den gir mu lig het 
til å trek ke mer ge ne rel le kon klu sjo ner.
Det kan skje mest in ter es san te er imid ler tid at da ta­
set tet gir mu lig het til å stu de re in ter ak sjo nen mel lom 
uli ke de ler av sty rings pak ken. Det svært om fat ten de 
spør re skje ma et gjør det mu lig å bed re for stå hvor dan 
de le ne i be drif ters sty rings sy stem hen ger sam men, og 
hvor dan det te re sul te rer i uli ke sty rings kon fi gu ra sjo­
ner. Et in ter es sant spørs mål er om den tentative nor ske 
tak so no mi en av sty rings kon fi gu ra sjo ner er re le vant 
også i and re land. Kan and re klyn ger iden ti fi se res med 
hjelp av det in ter na sjo na le da ta set tet? Hvil ke om gi vel­
ses va ri ab ler kan for kla re fore koms ten av spe si fik ke 
sty rings kon fi gu ra sjo ner?
Man kan også ten ke seg fle re kva li ta ti ve un der sø­
kel ser av sty rings kon fi gu ra sjo ner for å for stå sam­
men hen gen mel lom uli ke sty rings me ka nis mer. For 
eks em pel kun ne man stu dert en grup pe be drif ter in nen 
en be stemt bran sje, el ler man kun ne stu dert sty rings­
pak ker som bru kes blant be drif ter som fo ku se rer på 
in no va sjon og en tre pre nør skap ( jf. Da vi la, Fos ter og 
Oyon 2009).
Den ne ar tik ke len har re de gjort for fle re opp lev de 
ut ford rin ger knyt tet til ut for ming og bruk av sty rings­
sy ste mer. Fra et mer prak tisk ut gangs punkt er dis se 
ut ford rin ge ne vik ti ge å stu de re nær me re. Man kan 
ten ke seg uli ke opp føl gings stu di er som ser nær me re 
på opp lev de ut ford rin ger i for bin del se med bruk av 
uli ke sty rings me ka nis mer. Inn sik ten fra sli ke stu di er 
kan hjel pe til med å for bed re verk tøy ene til dem som 
ar bei der med sty rings sy ste mer i prak sis. m
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